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El numero, Ia variedad y Ia importancia de las operaciones tecnicas;la circunstancia de que 
los productos de cualquier naturaleza (materiales, intelectuales,morales) salen generalmente de 
las manos del tecnicos, Ia ensefianza casi exclusivamente tecnica de escuelas profesionales, las 
ventajas acordadas a los tecnicos ... , todo contribuye a dar a Ia funcion tecnica, y, en consecuen-
cia, a Ia capacidad tecnica, una importancia que redunda en detrimento de las otras 
capacidades, tan necesarias y a veces mas utiles para Ia marcha y la prosperidad de las 
em pres as. 
Sin embargo, Ia funcion tecnica noes siempre Ia mas importante de.todas. Aun en las empresas 
industriales, hay circunstancias en que cualquiera de las otras funciones puede tener sobre Ia 
marcha de Ia empresa una influencia mucho mayor que Ia de Ia funcion tecnica. 
Es necesario recordar siempre que las seis funciones esenciales se hallan entre si en una 
estrecha dependencia. La funcion tecnica, por ejemplo, no puede subsistir sin materias primas 
y sin mercados para sus productos, sin capitales, sin seguridad y sin prevision. 
2 Funci6n Comercial 
La prosperidad de una empresa industrial depende frecuentemente de la funci6n comercial 
tanto como de Ia funci6n tecnica, si el producto no circula se produce Ia ruina. 
Saber comprar y vender es tan importante como saber fabricar bien. 
La habilidad comercial, unida a Ia astucia y a Ia decision, implifica un profundo conocimiento 
del mercado y de Ia fuerza de los competidores, una larga prevision y, en las grandes empresas, 
la aplicacion cada vez mas frecuente de las "ententes". 
Finalmente, cuando algunos productos pasan en una misma empresa de un servicio a otro, Ia 
funci6n comercial vigila para que los precios fijados porIa autoridad superior---los llamados 
precios de orden---no sean Ia fuente de peligrosas ilusiones. 
3 Funci6n Financiera 
Nada se hace sin su intervenci6n. Se necesitan capitales para el pago de salarios a! personal, 
para Ia adquisicion de inmuebles, utiles y materias primas, para el pago de dividendos, para Ia 
realizaci6n de mejoras, para la constitucion de reservas, etcetera. Es indispensable una habil 
gestion a fin de procurarse capitales, para obtener el mayor pr~vecho posible de las 
disponibilidades, para evitar compromisos imprudentes. 
Muchas empresas que hubieran podido tener una vida pr6spera, sufren Ia enfermedad de Ia 
falta de dinero. 
Ninguna reforma, ninguna mejora es posible sin disponibilidades o sin credito. 
Es una condicion esencial del exito tener constantemente a Ia vista Ia situacion financiera de 
Ia empresa. 
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4 Funci6n de Seguridad 
Tiene Ia misi6n de proteger los bienes y las personas contra accidentes, tales como el robo, 
el incendio y Ia inundaci6n, de evitar las huelgas, los atentados y, en general, todos los 
obstaculos de orden social que puedan comprometer Ia marcha y hasta Ia vida de Ia empresa. 
Es el ojo del amo, es el perro de guardia de Ia empresa rudimentaria, es Ia policia, es el ejercito 
en el Estado. Es, de una manera general, toda medida que da a Ia empresa Ia seguridad y a! 
personal Ia tranquilidad de espiritu que tanto necesita. 
5 Funci6n de Contabilidad 
Constituye el 6rgano de Ia vista en las empresas. Debe permitir conocer, en cualquier 
momento, d6nde se esta y a d6nde se va. Debe dar informes exactos, claros y precisos sobre Ia 
situaci6n econ6mica de Ia empresa. 
Una buena contabilidad, simple y clara, que de una idea exacta de las condiciones de Ia 
empresa, es un poderoso medio de direcci6n. 
Para esta funci6n, como para las otras, se necesita cierta iniciaci6n. La indiferencia que se 
tiene hacia ella, en las grandes escuelas industriales, demuestra que no se sabe apreciar los 
servicios que presta. 
60 Funci6n Administrativa 
Ninguna de las cinco funciones precedentes esta encargada de formular el programa general 
de acci6n de Ia empresa, de constituir el cuerpo social, de coordinar los esfuerzos, de armonizar 
los actos. Estas operaciones no forman parte de las atribuciones de la funci6n tecnica, como 
tampoco de las funciones comercial, financiera, de seguridad o de contabilidad. Elias con-
stituyen otra funci6n, designada habitualmente con el nombre de administraci6n y cuyas 
atribuciones y esfera de acci6n se hallan muy mal definidas, 
La prevision, Ia organizaci6n, Ia coordinaci6n y el control forman parte, sin Iugar a dudas, de 
Ia administraci6n, de acuerdo con el concepto corriente de este termino. 
~Es necesario incluir tambien entre elias el mando? Noes imprescindible, podria estudiarsele 
aparte. Sin embargo, me he decidido a incorporarlo a Ia administraci6n por las siguientes 
razones: 
1 El reclutamiento, Ia formaci6n del personal y Ia constituci6n del cuerpo social, que son 
funciones a cargo de Ia administraci6n, tienen una intima relaci6n con el mando ; 
2 La mayor parte de los principios del mando son principios de administraci6n. Administraci6n 
y mando tienen entre si una relaci6n muy estrecha. Desde el unico punto de vista de la facilidad 
de su estudio, existe interes en agrupar a estas dos clases de operaciones; 3o Este agrupamiento 









































































la capacidad tecnica, la capacidad comercial, la capacidad financiera, la capacidad adminis-
trativa, etcetera. 
Cada una de estas capacidades reposa sobre un conjunto de cualidades y conocimientos que 
se resumir as! : 
1 Cualidades fisicas: Salud, vigor, destreza; 
2 Cualidades intelectuales: aptitud para comprender y aprender,juicio, vigor y agilidad 
intelectuales; 
3 Cualidades morales: energia, firmeza, valor para aceptar las responsabilidades, iniciativa, 
abnegaci6n, tacto, dignidad, 
4 Cultura general: nociones diversas que no son exclusivamente del dominio de la funci6n 
desempefiada; 
5 Concimientos especiales: conciernen exclusivamente a la funci6n, sea tecnica, comercial, 
financiera, administrativa, etcetera ; 
6 Experiencia : Conocimiento resultante de la practica de los negocios. 
Es el recuerdo de las lecciones que uno mismo ha extraido de los hechos. 
Tal es el conjunto de las cualidades y conocimientos que forman cualquiera de las capacidades 
esenciales, dicho conjunto comprende cualidades fisicas, intelectuales y morales, cultura ge-
neral, experiencia y ciertos conocimientos especiales referentes a la funci6n a desempefiar. 
La importancia de cada uno de los elementos que componen la capacidad esta en relaci6n con 
la naturaleza y la importancia de la funci6n. 
En la empresa rudimentaria, donde todas las funciones son desempefiadas por una sola persona, 
la extension de las capacidades necesarias es evidentemente reducida. 
En la gran empresa, en la cual se efectuan operaciones importantes y variadas, el personal debe 
poseer muchas capacidades, altamente desarrolladas; pero como las funciones se hallan repar-
tidas entre un gran numero de agentes, cada uno de estos no se halla generalmente obligado a 
desempefiar sino una parte reducida de las capacidades del conjunto. 
Aunque esta materia no se presta a las notaciones numericas, he tratado de traducir en cifras 
la importancia relativa de cada capacidad en el valor de los agentes y de los jefes de empresa. 
En el primer cuadro (NQl) he comparado las capacidades necesarias a los diversos agentes de 
la funci6n tecnica de una gran empresa industrial. 
En el segundo cuadro (No.2) he comparado las capacidades necesarias a los diversos jefes de 
empresas industriales de cualquier magnitud. 
Despues de haber comparado que las conclusiones extraidas del primer cuadro son aplicables 






















































































































































































Ia expresi6n de mi criteria personal. 
Pueden extraerse de este cuadro las siguientes conclusiones: 
1 La capacidad principal del jefe de Ia pequefia empresa industrial es Ia capacidad tecnica. 
2 A medida que se asciende en Ia escala jerarquica del personal de las empresas, la importancia 
relativa de Ia capacidad administrativa aumenta, mientras que Ia de Ia capacidad tecnica 
disminuye. 
La equivalencia entre estas dos capacidades se produce en las empresas de mediana importan-
cia. 
3 La capacidad principal de los jefes de las grandes empresas es Ia capacidad administrativa. 
Cuanto mas importante es Ia empresa, tanto mas domina Ia capacidad administrativa. 
4 Las capacidades comercial y financiera desempefian un papel mucho mas importante en los 
jefes de Ia pequefia y de Ia mediana empresa que en los agentes inferiores y medios de Ia funci6n 
tecnica. 
5 A medida que se asciende en Ia escala jerarquica del personal de las empresas, el coeficiente 
administrativo aumenta en detrimento de Ia mayor parte de los otros, que tienden a nivelarse 
y se aproximan al decimo del valor total. 
Excepto la diferencia de que todos los jefes de empresas, aun los mas pequefios, tienen 
necesidad de las capacidades comercial y financiera, mientras que los agentes inferiores de Ia 
funci6n tecnica pueden prescindir de ellas, las conclusiones extraidas del cuadro No. 2 se 
asemejan singularmente a las extraidas del cuadro No. 1. 
El hecho mas saliente puesto de manifiesto por estos dos cuadros es el siguiente: 
La capacidad tecnica es Ia capacidad principal de los agentes inferiores de Ia gran empresa 
y de los jefes de Ia pequefia empresa industrial, la capacidad administrativa es Ia capacidad 
principal de los grandes jefes. La capacidad tecnica domina en Ia base de Ia escala jerarquica 
industrial y Ia capacidad administrativa en la cuspide. 
Este hecho tiene tanta importancia desde el doble punto de vista de Ia organizaci6n y del 
gobierno de los negocios, que no he titubeado en divulgarlo por todos los medios posibles. 
De ello resultan los cuadros numericos 1 y 2, como tambien los esquemas de los cuadros 3 y 
4, que no son sino reproducciones, con otra :forma, de los cuadros No.1 y 2.De ello tambien 
resulta el esquema del cuadro No. 5: Importancia relativa de las diversas capacidades necesarias 
a las distintas categorias de agentes de una gran empresa metalUrgica. 
Todos estos cuadros tienen Ia finalidad de Hamar Ia atenci6n publica sobre Ia importancia de 
Ia funci6n administrativa en las empresas industriales. La funci6n tecnica se halla, desde hace 
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a las necesidades generales de las empresas, aun de las industriales. 
Asi, mientras se realizan--- y con raz6n--- los mas grandes esfuerzos para ampliar y 
perfeccionar los conocimientos tecnicos, no se hace nada o casi nada, en nuestras escuelas 
industriales, para preparar a los futuros jefes para sus funciones comerciales, financieras, 
administrativas, etcetera. 
La administraci6n no figura en los programas de ensefianza de las escuelas superiores de 
ingenieria civil. ~Por que? ~Es que se desconoce Ia importancia de Ia capacidad adminis· 
trativa? 
No. Si se trata de elegir un capataz entre los obreros, un jefe de taller entre los capataces o 
un director entre los ingenieros, no es nunca, o casi nunca, Ia capacidad tecnica Ia que decide 
Ia eleccion. Uno se asegura que el elegido posea Ia dosis necesaria de capacidad tecnica, pero, 
hecho esto, entre los cantidatos de valor tecnico casi equivalente, se da Ia preferencia al que 
consideramos superior por sus cualidades de presencia, autoridad, orden, organizaci6n y otras 
que son los elementos mismos de Ia capacidad administrativa. 
~ Sucedera esto porque Ia capacidad administrativa no puede adquirirse sino mediante la 
practica de los negocios ? 
Creo que esta es Ia raz6n que se da. V eremos que ella no tiene fundamento y que, en realidad, 
Ia capacidad administrativa puede y debe adquirirse, lo mismo que la capacidad tecnica, en Ia 
escuela primero y en el taller despues. 
La verdadera raz6n de la ausencia de Ia ensefianza administrativa en nuestras escuelas 
profesionales es Ia ausencia de docrtina. Sin doctrina no hay erisefianza posible. Luego, no 
existe una doctrina administrativa consagrada, salida de Ia discusi6n publica. 
Las doctrinas no faltan. En ausencia de doctrina consagrada cada uno puede creer que posee 
los mejores metodos, asi pueden verse en todas partes, en Ia industria, en el ejercito, en Ia 
familia, en el Estado, las practicas mas contradictorias colocadas bajo Ia egida de un mismo 
principia. 
Mientras que desde el punto de vista tecnico un jefe no se atreveria a proceder contrariando 
ciertas reglas establecidas sin exponerse a perder su prestigio, desde el punto de vista adminis-
trativa puede permitirse impunemente las practicas mas peligrosas. 
Los procedimientos empleados no son juzgados en si mismos, sino por sus resultados, que son 
a menudo muy lejanos y generalmente dificiles de relacionar con las causas que los han 
producido. La situaci6n seria muy distinta si existiera una doctrina consagrada, es decir, un 
conjunto de principios, de reglas, de metodos, de procedimientos probados y controlados por Ia 
experiencia publica. 
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No es que falten los principios, si bastara proclamarlos para hacerlos reinar gozariamos en 
todas partes de la mejor administracion posible, ~ Quien no ha oido proclamar cien veces !a 
necesidad de los intereses patriculares al interes general, unidad de direccion, coordinacion de 
los grandes principios de autoridad, disciplina, subordinacion de los esfuerzos, prevision, 
etcetera? 
Para la proclamacion de los principios no basta. Su luz, como la de los faros, no guia sino a 
aquellos que conocen el camino del puerto. Un principia, sin el medio de ponerlo en ejecucion, 
carece de eficacia. 
Estos medios tampoco faltan; son muchos. Pero, buenos y malos, se manifiestan alternativa 
y simultaneamente en la familia, en el taller y en el Estado, con una persistencia que solo se 
explica por la ausencia de doctrina. El publico no esUi en condiciones de juzgar los actos 
administrativos. 
Es necesario, pues, formular lo mas rapidamente posible una doctrina administrativa. Esto no 
seria ni largo ni dificil si algunos grandes jefes se decidieran a exponer sus ideas personales 
sobre los principios que consideran mas adecuados para facilitar la marcha de los negocios y 
sobre los medios mas favorables a realizacion de esos principios. La luz surgiria bien pronto de 
!a comparacion y la discusion. Pero la mayor parte de los grandes jefes no tienen el tiempo ni 
el gusto de escribir y desaparecen sin dejar frecuentemente ni doctrina ni disdpulos. Por lo 
tanto, no hay que contar demasiado con este recurso. 
Felizmente, no es necesario dirigir una gran empresa ni presentar un estudio magistral para 
aportar un concurso util a la formacion de una doctrina. 
La menor observacion bien hecha tiene su valor, y como el numero de posibles observadores 
es ilimitado, se puede esperar que una vez establecida Ia corriente, esta no se detendra mas ; 
se trata de formar esta corriente, de abrir la discusion publica, es lo que trato de hacer mediante 
la publicacion de estos estudios. Espero que de ellos surgira una doctrina. 
Cumplido esto, sera necesario resolver el problema de la ensefianza. 
Todo el mundo tiene necesidad, en mayor o menor grado, de nociones administrativas. En la 
familia, en los negocios del Estado, !a necesidad de capacidad administrativa se halla en 
relacion con la importancia de la empresa, para los individuos esta necesidad es tanto mas 
grande cuanto mas elevada es !a posicion que ocupan. 
La ensefianza de la administracion debe, por consiguiente, ser general: rudimentaria en las 
escuelas primarias, un poco mas extensa en las secundarias y muy desarrollada en las superio-
res. 
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Cuadro No.1 
Importancia Relativa de las Diversas Capacidades Necesarias al Personal de las Empresas 
Gran Empresa 
Personal de Ia Funci6n Tecnica 
Categoria de Agentes Capacidades Valor Total 
Gran Establecimientos: A B c D E F 
Obrero 5 85 5 5 lOOa 
Capataz 15 60 5 10 10 lOOb 
Jefe de Taller 25 45 5 10 15 lOOc 
Jefe de Division 30 30 5 5 10 20 lOOd 
Jefe del Servicio tecnico 35 30 10 5 10 10 lOOe 
Director 40 15 15 10 10 10 lOOf 
Varios Establecimientos reunidos: 
Director General 50 10 10 10 10 10 100g 
Industria de Estado: 
Ministro 50 10 10 10 10 10 lOOh 
Jefe de Estado 60 8 8 8 8 8 100i 
Capacidades 
A: Administrariva C: Comercial E: de Seguridad 
B: Tecnica D: Financiera F: de Contabilidad 
Cuadro No.2 
Importancia Relativa de las Diversas Capacidades Necesarias a! Personal de las Empresas Industriales 
Empresas Industriales de Cualquier Magnitud 
Jefes de Empresas 
Categoria de Jefes Capacidades Valor Total 
A B c D E F 
Empresa rudimentaria 15 40 20 10 5 10 lOOm 
Pequefia empresa 25 30 15 10 10 10 lOOn 
Mediana empresa 30 25 15 10 10 10 lOOo 
Gran empresa 40 15 15 10 10 10 lOOp 
Empresa muy grande 50 10 10 10 10 10 lOOq 
Empresa del Estado 60 8 8 8 8 8 100r 
A: Administrativa C: Comercial E: de Seguridad 
B: Tecnica D: Financiera F: de Contabilidad 
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Cuadro No.3 
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Capacidades necesarias a los jefes de empresas industriales de cualquier magnitud 
Capacidades: Empresa del Empresa Gran Empresa Pequef\a 
% Est ado muy grande Empresa Mediana empresa 
A: Administrativa 60 50 40 30 25 
B: Tecnica 8 10 15 25 30 
C: Comercial 8 10 15 15 15 
D: Financiera 8 10 10 10 10 
E: De Seguridad 8 10 10 10 10 
F: De Contabilidad 
8 10 10 10 10 
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Cuadro No.5 
Importancia relativa de las diversas capacidades necesarias a las diferentes categorfas de 
agentes de una gran empresa metallirgica 
Capacidades: Accionistas% Consejo de Direcci6n y su Administraci6n Estado Mayor 
A: Administrativa 15 60 40 
B: Tecnica 5 15 
C: Comercial 5 15 
D: Financiera 80 15 10 
E: De Seguridad 5 10 
F: De Contabilidad 5 10 10 
100 (t) 100 (s) 100 (t) 
Capacidades: Jefe del Jefe de Jefe de Capataces Obreros 
Servicio Tecnico Division Taller 
A: Administrativa Altos 35 Homos 50 30 20 
B: Tecnica 30 30 35 50 B:80 
C: Comercial 10 10 
D: Financiera 5 5 5 
E: De Seguridad 10 5 15 10 
F: De Contabilidad 10 10 15 10 100 (e) 100 (d) 100 (c) 100 (b) 
Fabricas Martin 
de Acero 
A: Administrativa 40 30 25 
B: Tecnica 20 35 45 B:80 
C: Comercial 15 10 
D: Financiera 5 5 
E: De Seguridad 10 15 20 
F: De Contabilidad 10 15 




A: Administrativa 30 20 
B: Tecnica 35 40 B:SO 
C: Comercial 10 
D: Financiera 5 
E: De Seguridad 15 15 
F: De Contabilidad 15 
100 100 
Laminadores Reversible 
Jefe de Division Jefe de Taller Capataces Obreros 
A: Administrativa 25 20 30 
B: Tecnica 25 40 40 B:SO 
C: Comercial 10 10 
D: Financiera 5 10 
E: De Seguridad 10 15 10 
F: De Contabilidad 25 15 10 100 (d) 100 100 
Fabrica 
de Palastro 
A: Administraci6n 20 25 
B: Tecnica 40 45 B:SO 
C: Comercial 10 
D: Financiera 10 
E: De Seguridad 15 10 
F: De Contabilidad 15 10 
100 100 
Otros trenes 
A: Administraci6n 20 20 
B: Tecnica 40 40 B:SO 
C: Comercial 10 
D: Financiera 10 
E: De Seguridad 15 15 
F: De Contabilidad 15 15 
100 100 
151 




Jefes de Division Jefes de Taller Capataces Obreros 
A: Administrativa 30 20 30 
B: Tecnica 30 40 40 B:SO 
C: Comercial 5 10 
D: Financiera 5 10 
E: De Seguridad 15 15 10 
F: De Contabilidad 15 15 10 100 (d) 100 100 
J efes de Servicio Agentes J efes de 
Comercial Compras Comerciales Oficina 
Empleados 
A: Administrativa 40 20 15 
B: Tecnica 15 10 15 B:SO 
C: Comercial 20 40 40 
D: Financiera 5 
E: De Seguridad 10 15 15 
F: De Contabilidad 10 15 15 
100 100 100 
Venta 
A: Administrativa 15 15 
B: Tecnica 15 15 B:SO 
C: Comercial 40 40 
D: Financiera 15 
E: De Seguridad 15 15 
F: De Contabilidad 15 
100 
Cajero Ayudantes 
A: Administrativa 20 
B: Tecnica 10 D:SO 
C: Comercial 
D: Financiera 30 
E: De Seguridad 10 
F: De Contabilidad 
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~~ 75-'} 
Jefe en lo Secretaria Jefe de Guardias 
contencioso Guardia 
A: Administrativa 20 20 20 
B: Tecnica 10 10 10 
C: Comercial 5 
D: Financiera 10 5 
E: De Seguridad 40 40 50 E:SO 






A: Administrativa 15 15 
B: Tecnica 15 10 
C: Comercial 10 
D: Financiera 15 
E: De Seguridad 15 15 
F: De Contabilidad 40 50 F:SO 100 (c) 100 
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